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Influence of Multiculturalism on the Building of the Social 
Potential of Contemporary Organizations
Abstract: The aim of the article is to define the role and importance of multiculturalism in 
building the social potential of an organization from the perspective of human resource 
management, which, according to the authors, is particularly important in managing a mo-
dern organization.
Based on numerous sources, the authors prove that the challenges related to multicultura-
lism are large, especially when it comes to the possibility of using the advantages of multi-
cultural teams in building the social potential of the organization. The first part of the artic-
le explains the concept of multiculturalism and its importance in managing human resour-
ces. Next, the strengths of multicultural teams are described.
In the last part of the article, the authors discussed the essence of the social potential of the 
organizations and their activities in the scope of its development taking into account mul-
ticulturalism of employees.
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Wprowadzenie
Pracownicy i ich kompetencje są kluczem do kreowania przewagi konkurencyjnej współ-
czesnej organizacji. Stąd też zarządzanie zasobami ludzkimi wymaga od menedżerów 
wiedzy, umiejętności i  predyspozycji, a  więc postaw i  zachowań, które wpływają na 
sprawne funkcjonowanie zespołów, szczególnie w wielokulturowym środowisku.
Zróżnicowanie kulturowe personelu jest normą w  organizacjach, które prowadzą 
swoją działalność w różnych częściach świata [Simpson 2008, s. 106]. Budowanie firmo-
wego potencjału społecznego, czyli możliwości skutecznego działania w zmiennych wa-
runkach otoczenia, wynikających między innymi z wykorzystania wiedzy, umiejętności 
i uzdolnień pracowników [Jabłoński, Łukasik, Makowiec i in. 2015, s. 209], wymaga zwró-
cenia szczególnej uwagi na problematykę wielokulturowości.
Czynniki etniczne postrzegane są w organizacjach jako zjawisko nie do końca zdefi-
niowane. W efekcie pojawia się problem braku właściwego doceniania ich w zarządza-
niu zasobami ludzkimi [Kaczmarek 2016, s. 88] i może to istotnie ograniczać budowanie 
potencjału społecznego instytucji. Mając na uwadze znaczenie i aktualność analizowa-
nych zagadnień, celem artykułu jest wykazanie wpływu wielokulturowości na budowa-
nie potencjału społecznego współczesnych organizacji.
Posłużono się metodą badawczą polegającą na analizie literatury naukowej zarów-
no polskiej jak i obcej dotyczącej omawianego obszaru problemowego. Skoncentrowa-
no się na definicji wielokulturowości, zaletach funkcjonowania wieloetnicznych zespo-
łów, a także na działaniach podejmowanych w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi 
w stosunku do pracowników pochodzących z różnych części świata. Ponadto, dokonano 
przeglądu literatury z zakresu problematyki potencjału społecznego, głównie w odnie-
sieniu do definicji zjawiska i sposobów jego doskonalenia. Wśród najważniejszych kryte-
riów wyboru publikacji wymienić należy m.in. poziom zainteresowania pozycjami oraz 
uwzględnienie w nich tematyki omawianej w artykule. Wybór metody badawczej po-
dyktowany był chęcią pogłębienia studiów dotyczących aspektów teoretycznych po-
wyższych zagadnień, aby na ich podstawie przeprowadzić pilotażowy monitoring.
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Wielokulturowość i jej znaczenie we współczesnym 
zarządzaniu zasobami ludzkimi
Wielokulturowość wynika z różnorodności cywilizacyjnej otaczającego świata. Zjawisko 
to rozwinęło się w wyniku ruchów migracyjnych oraz globalizacji. Na przestrzeni wieków 
wiele krajów stanęło przed ewolucyjnym procesem zmian własnej tożsamości etnicznej, 
integrując elementy innych kultur, stając się etnicznym konglomeratem. 
Według Andrzeja Sadowskiego, multikulturowość wykorzystywana jest między in-
nymi do określenia występującego zróżnicowania społeczeństwa, „wyznaczenia kierun-
ku przemian ku przenikaniu bądź nakładaniu się kultur” lub też określenia „nowego ładu 
kulturowego w społeczeństwie cechującego się zasadą demokratycznego współżycia 
społeczności wyposażonych w różne kultury, albo do ustalenia nowego społeczeństwa 
pozbawionego dyskryminacji i  uprzedzeń etniczno-narodowych, szerzej grupowych” 
[2016, s. 74]. 
Bhikhu Parekh definiując wielokulturowość wskazuje, iż nie chodzi tutaj o  różnice 
i  tożsamość jako taką, ale o  elementy, które są zakorzenione i  podtrzymywane przez 
daną kulturę. Są to zbiory przekonań i praktyk, w ramach których, określona grupa ludzi 
funkcjonuje według przyjętych norm zachowań [2006, s. 2]. Z perspektywy zarządzania, 
wielokulturowość to występowanie w jednej firmie pracowników pochodzących z róż-
nych kultur.
Funkcjonowanie organizacji w skali świata wpłynęło na powstawanie heterogenicz-
nych zespołów. Sposób kierowania nimi warunkuje realizację celów przedsiębiorstwa. 
Dlatego tak istotne jest dopasowanie działań podejmowanych w obszarze zarządzania 
zasobami ludzkimi do pracowników niejednolitych kulturowo. Istotną kwestią są meto-
dy doboru, awansowania i zwalniania pracowników, zasady i instrumenty oceny ich pra-
cy, wynagradzanie i szkolenie, a także kształtowanie stosunków pracy i prowadzenia ne-
gocjacji z organizacjami pracowniczymi. Zarówno od menedżerów, jak i działów perso-
nalnych oczekuje się, że będą legitymować swoje działania następującymi psychospo-
łecznymi założeniami:
 · poszanowaniem i zrozumieniem odmienności innych; 
 · tolerancją wobec innych poglądów i wierzeń a także praktyk podczas wykonywa-
nia zadań;
 · identyfikacją problemów w zakresie różnic kulturowych; 
 · poznawaniem odmiennej kultury i posiadaniem wrażliwości obyczajowo-kulturowej; 
 · zachęcaniem do integracji osób wywodzących się z różnorodnych kręgów cywiliza-
cyjnych; 
 · stosowaniem prostej formy języka, aby był zrozumiały dla wszystkich uczestników 
procesu komunikacji [Szaban 2012, s. 497].
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Działanie organizacji zróżnicowanych kulturowo przyczynia się do rozwoju nowych 
płaszczyzn badawczych, w tym problematyki związanej z zarządzaniem zasobami ludz-
kimi. Obejmują one następujące kwestie:
 · „aspekty prawne zatrudnienia – zapewnienie przestrzegania odpowiednich przepi-
sów z dziedziny prawa pracy;
 · maksymalizację potencjału pracowników – w sferze zarówno osobistej jak i grupowej;
 · zapewnianie indywidualnego rozwoju kariery zawodowej pracowników;
 · budowę systemu doboru pracowników, zapewniającego najlepszą możliwą konfigu-
rację zasobów ludzkich w organizacji;
 · nagradzanie pracowników generujących najwyższą wartość dodaną dla przedsiębiorstwa;
 · zwalnianie pracowników nieodpowiadających oczekiwaniom, których wyniki są wy-
raźnie niższe od oczekiwanych” [Szańca 2013, ss. 290–291].
Jednym z podstawowych działań w zakresie funkcjonowania zespołów multikultu-
rowych w organizacji jest odpowiedni dobór ludzi, przy wykorzystaniu nowoczesnych 
narzędzi rekrutacji i selekcji, uwzględniający odmienność etniczną kandydatów [Kubica 
2012, ss. 293–296].
Zmiany w zarządzaniu zasobami ludzkimi z różnych kręgów wernakularnych doty-
czą także wprowadzania do pracy nowo przyjętych pracowników, którzy mogą odczu-
wać osamotnienie, tęsknotę za rodziną i przyjaciółmi. Dlatego ważne jest opracowanie 
całościowego mechanizmu ze szczególnym uwzględnieniem procesu integracyjnego 
wszystkich pracowników [Koc 2014].
Wielokulturowość wpływa także na system szkoleń uwzględniający istniejące różni-
ce związane z pochodzeniem zatrudnionych. Szkolenia adresowane są zarówno do pra-
cowników jak i menedżerów, zwiększają ich świadomość w zakresie omawianej tematy-
ki, rozwijają otwartość społeczną [Jabłońska 2014, s. 19].
Wielokulturowość wpływa istotnie na rozwiązania w  systemie oceniania i  sposo-
by motywowania pracowników, które muszą być bardziej elastyczne, mając na uwadze 
zróżnicowanie etniczne pracowników. Management powinien być świadomy istnienia 
filtrów kulturowych, zniekształcających widziane przez pracowników obrazy (Matsumo-
to, Juang 2007, ss. 85–94).
W literaturze multikulturowość określa zróżnicowanie kulturowe społeczeństwa ze 
względu na język, zachowania czy uznawane wartości lub jest traktowana jako proces 
przemian zachodzących w formie przenikania bądź nakładania się kultur. W węższym 
ujęciu odnosi się ona do pojedynczej organizacji, w której razem pracują ludzie pocho-
dzący z różnych części świata.
Należy podkreślić, że w tego typu organizacjach rozwiązania stosowane w obszarze 
zarządzania zasobami ludzkimi muszą być elastyczne i powinny uwzględniać potrzeby 
oraz oczekiwania etnicznie zróżnicowanych zespołów.
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Atuty wielokulturowych zespołów
Istnienie zjawiska wielokulturowości w  organizacjach spowodowało, iż w  literaturze 
przedstawiane jest ono jako jeden z czynników mających istotny wpływ na kierowanie 
przedsiębiorstwem, przyczyniając się do jego rozwoju w  obszarze rynków międzyna-
rodowych [Schneider, Barsoux 2003]. W  organizacji wielokulturowej, kadra menadżer-
ska powinna dbać o  budowanie pozytywnych relacji między pracownikami o  różnym 
dziedzictwie cywilizacyjnym, dzięki którym możliwe jest wykorzystywanie skutecznych 
i sprawdzonych metod rozwiązywania pojawiających się problemów [Karna, Knap-Stefa-
niuk 2018a]. Ponadto, zespół taki zdefiniować można jako „zbiór osób o różnym pocho-
dzeniu kulturowym, współzależnych w swoich zadaniach, którzy ponoszą wspólną od-
powiedzialność za wyniki, którzy postrzegają siebie i są postrzegani przez innych jako 
nienaruszona jednostka społeczna osadzona w  jednym lub większej liczbie większych 
systemów społecznych i którzy zarządzają swoimi relacjami ponad granicami organiza-
cyjnymi i poza nimi” [Tirmizi 2008, s. 5].
Zarówno w  literaturze oraz w  działaniach praktycznych, można zaobserwować 
wzrost zainteresowania funkcjonowaniem zespołów wielokulturowych. Maksymalizacja 
synergii i potencjału ludzkiego w takim zespole wpływa na bardziej kreatywne podej-
ście do rozwiązywania problemów i podejmowania decyzji [Marquardt, Horvath 2001]. 
Dzięki odmiennym poglądom i wyznawanym przez pracowników wartościom, powyż-
sze zbiorowości uważane są za bardziej kreatywne i innowacyjne. Potwierdzają to bada-
nia przeprowadzone przez Marię Kopertyńską, która przedstawia wysoki poziom zależ-
ności pomiędzy stopniem zróżnicowania grupy a poziomem jej kreatywności [2018, s. 
19]. Doświadczenia osobiste i zawodowe międzynarodowego zespołu pozwalają na po-
strzeganie kwestii związanych z wykonywaną pracą z odmiennej perspektywy. Inspirują 
otoczenie do poszukiwania nowych, niekonwencjonalnych rozwiązań. Ostatecznie pro-
wadzi to do wzrostu kapitału intelektualnego organizacji [Walczak 2011, ss. 16–17). Lite-
ratura przedmiotu wskazuje na zależność pomiędzy istnieniem zespołów wielokulturo-
wych w organizacji a wzrostem zdolności rozwiązywania problemów, dobrostanem pra-
cowników i ich produktywnością [Brooks 2011; Grey 2013].
Funkcjonowanie takich grup pracowniczych wzmacnia wartości kultury wewnątrz-
organizacyjnej wyznawane przez menedżerów i  pozostałych zatrudnionych. Dzięki 
temu tworzy się odpowiednia atmosfera pracy. Jeśli w zespole panuje klimat otwartości, 
zaufania, poszczególni jej członkowie są doceniani i szanowani, sprzyja to wzrostowi za-
angażowania i poprawie efektywności pracy [Walczak 2011].
Organizacje zapewniając odpowiednie warunki do otwartej wymiany pomysłów, 
idei, poglądów, czerpią korzyści z modelu różnorodności pracowniczej. Badania prze-
prowadzone wśród kadry kierowniczej przez Iwonę Mendryk i Arkadiusza Tora, wska-
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zują na skutki wynikające z zatrudniania zróżnicowanej etnicznie siły roboczej. Efektem 
jest poprawa atmosfery w pracy, zwiększony poziom motywacji, skuteczniejsza komu-
nikacja oraz wzrost kreatywności i innowacyjności [2017, s. 16].
Zatrudnianie pracowników pochodzących z różnych obszarów geograficznych świa-
ta pozwala firmie stać się bardziej konkurencyjną w  sytuacji rozszerzenia działalności 
na nowych rynkach. Aby mogła ona odnieść sukces w określonym miejscu, produkt lub 
usługa oferowana musi zostać często dostosowana do odmiennych potrzeb i oczekiwań 
klientów. Zrozumienie lokalnych przepisów, znajomość miejscowego języka, zwyczajów 
i powiązań biznesowych, może znacznie wpłynąć na rozwój organizacji zorientowanej 
globalnie. Pozwala poszerzyć ofertę usług, przy wykorzystaniu umiejętności i doświad-
czenia swoich międzynarodowych pracowników [Pasieczny 2010, ss. 100–108].
Kolejnym atutem funkcjonowania zespołów wielokulturowych jest wzrost wrażli-
wości obyczajowej zarówno ze strony kadry menedżerskiej, jak i  współpracowników. 
Międzykulturowe zrozumienie wraz z  lokalną znajomością rynku pozwala na stworze-
nie dobrze ukierunkowanej strategii marketingowej, uwzględniającej specyfikę potrzeb 
i oczekiwań ludzi zamieszkujących dane terytorium. Zmniejsza się ryzyko popełnienia 
poważnego błędu, mogącego spowodować nieodwracalne szkody dla marki lub orga-
nizacji [Adler, Gundersen 2008].
Korzystając z różnorodnych kulturowo zasobów ludzkich, firmy mają możliwość re-
krutowania i zatrzymywania talentów. Na światowym rynku pracy organizacje inwestu-
jące w promowanie wielokulturowego środowiska pracy będą coraz częściej postrzega-
ne jako atrakcyjne dla szczególnie zdolnych, ambitnych, globalnie myślących kandyda-
tów. Praca z ludźmi pochodzącymi z różnych stron świata może być dla utalentowanych 
pracowników wartościowym doświadczeniem, umożliwiającym poznanie odmiennych 
wartości i tradycji, a także sposobem na rozwój nowych umiejętności i podejścia do pra-
cy [Rock, Grant, Grey 2016].
Literatura specjalistyczna coraz częściej podejmuje próby opisania zalet funkcjono-
wania zespołów wielokulturowych w firmie. Do najważniejszych atrybutów zalicza się: 
dostęp organizacji do zróżnicowanej, często unikalnej wiedzy i doświadczeń pracowni-
ków, wyższy poziom kreatywności i innowacyjności, a także łatwiejsze wejście na nowe 
rynki. Aby menedżerowie mogli w pełni wykorzystać zalety wielokulturowych zespo-
łów, współczesne organizacje powinny szczególnie dbać o swoich pracowników z per-
spektywy rozwoju społecznego instytucji.
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Istota potencjału społecznego organizacji oraz działania 
w zakresie jego rozwoju uwzględniające wielokulturowość 
pracowników
Bogusz Mikuła stwierdza, że potencjał społeczny organizacji to „kompleks możliwości 
i  zdolności do działania organizacji w  zmieniających się i  zróżnicowanych warunkach, 
wynikający ze zbiorczego systemu zasobów będących w posiadaniu i dyspozycji ludzi 
pracujących na rzecz tej organizacji” [2014, s. 82]. W nawiązaniu do powyższego sformu-
łowania należy podkreślić, że „o potencjale społecznym organizacji decydują jakość, ilość 
i powiązania wszystkich zasobów, jakie posiadają pracownicy danego przedsiębiorstwa, 
szczególnie ich wiedza, umiejętności, postawy i  motywacja; to także umiejętności za-
stosowania zasobów, które mają pracownicy zatrudnieni w tej organizacji oraz kontekst, 
czyli warunki, w jakich ma miejsce działanie w danym przedsiębiorstwie” [Jabłoński, Łu-
kasik, Makowiec i in. 2015, s. 209].
Współczesne organizacje dbające o intensyfikację potencjału społecznego, dostrze-
gają w nim możliwości rozwoju, podejmują różnorodne działania mające go wzmacniać. 
Autorzy publikacji „Inicjatywy doskonalące potencjał społeczny przedsiębiorstwa” pod-
kreślają, że kreowanie powyższego zjawiska to szereg różnych inicjatyw, które skupia-
ją się na kapitale ludzkim aktywizując zarówno jednostki, zespoły, całą firmę, także na 
poziomie międzyorganizacyjnym. Działania rozwijające potencjał społeczny instytucji 
mogą mieć charakter systemowy. We współczesnych przedsiębiorstwach funkcjonują 
już takie rozwiązania jak: zarządzanie wiedzą, kompetencjami czy talentami [Jabłoński, 
Łukasik, Makowiec i in. 2015, s. 210]. 
Karolina Lelek uważa, że „jednym z najważniejszych przedsięwzięć jest stworzenie 
organizacji uczącej się” [2018, s. 359]. W opinii Petera Senge organizacja ucząca się to 
taka, w której pracownicy szukają nowatorskich sposobów działania i możliwości roz-
wiązywania problemów, aby skutecznie realizować zamierzone cele. W  takiej firmie 
wszyscy systematycznie poszerzają swoje kompetencje m.in. w zakresie pracy zespoło-
wej. Kształtowane są nowe wzorce postaw i zachowań oraz nietradycyjne sposoby my-
ślenia i działania [2002, s. 38]. Występuje proces ciągłego pozyskiwania wiedzy. Jest ona 
wykorzystywana do usprawniania zachodzących procesów, a pracownicy biorą aktyw-
ny udział w udoskonalaniu swojej firmy.
Mając na uwadze rozwiązanie, jakim jest organizacja ucząca się, należy podkreślić 
szczególną rolę menedżerów w zarządzaniu pracownikami w środowisku wielokulturo-
wym. Powinni uwzględniać, zróżnicowanie kulturowe pracowników oraz kontekst kultu-
rowy [Stańczyk 2008, s. 152].
Kolejne działanie z zakresu doskonalenia potencjału społecznego organizacji to za-
rządzanie kompetencjami pracowników, które polega na rozwoju fachowości zatrudnio-
Wpływ wielokulturowości na budowanie potencjału społecznego 
współczesnych organizacji
84
nych, mając na uwadze aktualne i przyszłe potrzeby przedsiębiorstwa w kontekście re-
alizowanych celów. Wymaga to tworzenia i wdrażania programów rozwojowych w opar-
ciu o zindywidualizowane oceny, plany doskonalenia oraz atmosferę wspierającą mo-
tywację i zaangażowanie pracowników w proces pogłębiania ich kompetencji. Właści-
we rozpoznanie możliwości pracowników, trafne uzupełnianie brakujących umiejętno-
ści i wsparcie w dążeniu do ciągłego postępu, wymaga przygotowania merytoryczne-
go i psychologicznego menedżerów. Jest ono wyjątkowo ważne w sytuacji zarządza-
nia wielokulturowymi zespołami. Należy podkreślić, że w przypadku pracy z osobami 
z różnych kręgów cywilizacyjnych należy zwrócić uwagę na rozwój kompetencji kultu-
rowych związanych z wrażliwością i rozumieniem różnic kulturowych [Knap-Stefaniuk, 
Karna 2018, s. 68].
Zarządzanie talentami jest jedną z istotnych koncepcji wspierających rozwój poten-
cjału społecznego organizacji. Szczególnie w  instytucjach o  charakterze międzynaro-
dowym, pozyskiwanie, rozwijanie i zatrzymywanie talentów oraz skuteczne angażowa-
nie szczególnie wybitnych i uzdolnionych pracowników w realizację i osiąganie celów, 
to wyzwania stojące przed menedżerami i działami HR [Karna, Knap-Stefaniuk 2018b, s. 
79]. W  multikulturowych zespołach wymaga od menedżerów dobrej znajomości pra-
cowników i ich obyczajowości, zdolności trafnego identyfikowania potencjału rozwojo-
wego jednostek i zespołów, którymi zarządzają oraz umiejętności skutecznego moty-
wowania do zdobywania wiedzy i ciągłego uczenia się. Menedżerowie ponoszą odpo-
wiedzialność za możliwości i warunki rozwoju, jakie stwarzają utalentowanym pracow-
nikom oraz wsparcie, jakiego udzielają podwładnym w kształtowaniu kolejnych etapów 
ich ścieżek kariery. 
Ten model managementu wymaga uwzględnienia zróżnicowanych rozwiązań ak-
ceptowanych przez pracowników danej narodowości. Należy podkreślić, że różni-
ce kulturowe mają duży wpływ na dobór metod i technik szkoleniowych czy konkret-
ne rozwiązania związane z  doskonaleniem pracowników, jak coaching czy mentoring 
[Knap-Stefaniuk 2017, s. 98].
Ponadto, w budowaniu potencjału społecznego współczesnych organizacji bardzo 
ważna jest lojalność pracodawcy w stosunku do pracowników. Elżbieta Robak jest zda-
nia, że „lojalność ta przejawia się dbałością o pracowników, dotrzymywaniem obietnic, 
docenianiem zaangażowania zatrudnionych osób oraz przejrzystymi i sprawiedliwymi 
zasadami kierowania personelem” [2016, s. 93]. 
Budowanie potencjału społecznego współczesnych organizacji, szczególnie działa-
jących w międzynarodowym otoczeniu, wymaga znalezienia sposobów na asymilację 
różnorodności etnicznej pracowników i wdrażanie rozwiązań z zakresu zarządzania sku-
tecznie wspierającego rozwój potencjału pracowników pochodzących z różnorodnych 
obszarów cywilizacyjnych. Akceptowanie różnic kulturowych w codziennej pracy, budo-
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wanie zespołów otwartych na różnorodność, współpracę i wymianę doświadczeń, prze-
ciwdziałanie stereotypom i kształtowanie tolerancyjnych postaw i zachowań, może zna-
cząco wzmacniać doskonalenie potencjału społecznego organizacji w warunkach wie-
lokulturowości [Knap-Stefaniuk, Burkiewicz 2018, s. 120].
Zakończenie
Analiza literatury pozwoliła na opisanie wpływu wielokulturowości na budowanie po-
tencjału społecznego współczesnych firm. Jak wynika z  przeprowadzonego wywodu, 
różnorodność kulturowa jest jednym z  wielu typowych elementów we współczesnym 
zarządzaniu. Jest coraz częściej pożądana przez menedżerów i zróżnicowanych kulturo-
wo pracowników, bo wpływa na elastyczność działania organizacji, innowacyjność roz-
wiązań, lepsze zrozumienie potrzeb międzynarodowych klientów. Może również utrud-
niać zarządzanie organizacją, prowadząc do konfliktów, nieporozumień czy obniżenia 
motywacji pracowników [Pabian 2008, s. 103].
Zdaniem Kostery wiedza z zakresu zarządzania różnorodnością jest bardzo istotnym 
elementem współczesnego menagerowania zasobami ludzkimi [2008, s. 387]. Organiza-
cje działające na różnorodnych rynkach, powinny zwracać uwagę na przemyślany spo-
sób zarządzania zasobami ludzkimi [Brewster, Sparrow, Vernon i  in. 2011, s. 8]. Różni-
ce kulturowe w dużym stopniu wpływają na stosowanie konkretnych rozwiązań w ob-
szarze zarządzania pracownikami [Knap-Stefaniuk, Karna 2017, s. 115]. Budowanie po-
tencjału społecznego współczesnych organizacji wymaga od zarządzających, szczegól-
nie w środowisku międzykulturowym, zróżnicowania rozwiązań m.in. w zakresie rekru-
tacji i selekcji, ocen pracowniczych, sposobów motywowania czy rozwoju pracowników.
Fakt, że w  wielokulturowych zespołach współpracują ze sobą osoby pochodzące 
z różnych miejsc, stawia nowe wyzwania przede wszystkim przed menedżerami i dzia-
łami HR, odpowiadającymi za budowanie potencjału społecznego swoich organizacji. 
W codziennej pracy istnieje konieczność szacunku i akceptacji różnorodności, aby bez-
konfliktowo mogły współistnieć różne kultury w ramach jednej firmy. To także szereg in-
nych ważnych działań, takich jak: tworzenie organizacji uczącej się, zarządzanie kom-
petencjami pracowników, talentami, doskonalenie komunikacji wewnętrznej oraz „ini-
cjatywy z zakresu organizacji procesów, struktur i infrastruktury technicznej oraz relacji 
współpracy firmy z otoczeniem” [Jabłoński, Łukasik, Makowiec i in. 2015, s. 217]. 
Podsumowując, dbałość o sprawne i bezkonfliktowe funkcjonowanie wielokulturo-
wych zespołów jest ważnym elementem budowania potencjału społecznego współcze-
snych organizacji, dlatego warto podejmować dalsze badania w tym zakresie. 
Wpływ wielokulturowości na budowanie potencjału społecznego 
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